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Resumo

Este artigo estuda as inovacdes de duas empresagftiare com o uso da abordagem de
estudo de casos. As iniciativas das empresas fanafisadas a luz das teorias de inovacao e
velocidade evolutiva, enderecando questdes emaelacestratégias de horizontalizagdo e
verticalizacdo, ao impacto das redes de relacionfon@s tendéncias e oportunidades de
negoécio. Como resultado deste trabalho foi possiaistracdo de uma proposicao de cadeia
de valor para as empresas de software, facilitan@émtendimento e provendo suporte as
opcoes estratégicas e a operacionalizacédo das;ewados casos estudados.

Palavras-Chave: Operacdes, Inovacdo, Cadeia de Valor, Empresa flevé®e, Gestdo de
Processos, Tecnologia de Informag&o.

1 Introducgéo

O mercado brasileiro de empresas de software s pansao continua ha muitos anos,
e vem apresentando indices expressivos de credoirfaima de 20% ao ano), conforme se
observa na tabela 1. O mercado de software teroidoede forma muito atrativa, assim como
nivel de competicdo também tem aumentado bastante.

A industria de software é normalmente classificlRQSELINO, 2006) em pelo menos
dois segmentos principais: produtos (pacotes, nsaéste parametrizveis e sistemas sob
encomenda) e servigcos (consultoria, treinamentqorse, integracdo de sistemas e
outsourcing. No ambito dos servigos, 0os granddayers tem atuado de forma bastante
agressiva, com ofertas horizontais que as posicipdantro dos clientes, como fornecedoras
exclusivas das mdltiplas solu¢des necessariasadelas organizacdes — o chamadoll”
outsourcing. Em especial, no caso das multinacionais, é hesteomum a negociacédo de
contratos globais a partir de suas matrizes estharsy limitando o acesso de provedores
locais as subsidiarias dessas empresas no ambittnah Para as empresas de menor porte
resta marcar presenca em mercados verticais baseadoespecializacdo e a notéria
especializacdo em tecnologias e métodos especifit@m do desafio de conciliar o aumento
de participacdo de mercado com uma rentabilidastestavel em busca de ganhos de escala.

No ambito dos produtos, Roselino (2006) identifidmas tendéncias que se contrapdem:
a chamadatendéncia centripefa atua na direcdo de concentrar as atividades de
desenvolvimento de novos produtos em um pequencemiile empresas com posicoes
fortemente estabelecidas; e, a chantaddéncia centrifugaonde o dinamismo do mercado
busca novas tecnologias, produzindo novos disgosit- como os dispositivos moéveis e 0s
telefones celulares — criando oportunidades pavamentrantes que desenvolvem aplicagbes
inovadoras e conseguem agilidade na ocupacao desnite atuacdo. Outro vetor que reforca
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atendéncia centrifug@ a particularidade das leis tributarias e reg@agle cada pais, o que
é particularmente acentuado no Brasil, permitinde gmpresas locais possam competir na
oferta de produtos e servicos que atendam as pedalies regionais. E importante observar
gue, no caso dos produtos de software, a rentabidicadicional decorrente de ganhos de
escala é muito atraente, ja que os custos adisigaaa producdo marginal séo insignificantes
e ndo hé restricdes a capacidade de producédo (RARIARIAN, 1999). O mesmo nao se
aplica ao mercado de servi¢os, uma vez que suaigh@®@xige equipes especializada, e o
valor agregado associado a oferta é diretament@omional a capacitacdo desses
profissionais e ao investimento das empresas nendelvimento de novos meétodos e

processos.
Tabela 1 — Evolugéo da Industria de Software no Bl
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Fonte: ABES (2008)

Em todos os casos, é natural que as empresas busquetantemente a expansao da base
de clientes, partindo das empresas maiores e imiiegdo dos clientes médios e pequenos,
ou de segmentos especificos (nichos). Com o aunuwmtooncorréncia e a evolucdo do
mercado, e considerando que as empresas maioregeposnormalmente mais de um
fornecedor — exceto nos casos fd# outsourcing como mencionado acima a questao
estratégica fundamental é como aumentar a fat@adeipacdo nos gastos do clierségre
of walle.

Tendo em vista 0 cenario descrito acima, onde quoak®es 0os segmentos sdo de alguma
forma atendida ou assediada, torna-se um granddialgmra as empresas conquistarem e
manterem uma base de cliente para competir nedieai® cada vez mais acirrado. Estudos
académicos vém sendo desenvolvidos com o objedventender como a tecnologia afeta as
organizacdes em relacdo ao seu espago criativioy @ssno 0 enderecamento das questdes
relacionadas ao balanceamento dos seus esfor@searanter competitiva no mercado e ao
mesmo tempo se diferenciar, ampliando a sua fatj@adicipacéo.

Neste artigo evidenciamos a importancia da comBmagle relacionamentos,
conhecimentos tecnolégicos e estratégias de mercad@apacidade de inovacdo das
empresas de software. O estudo foi dividido emhlésos: primeiro fez-se um levantamento
de um referencial tedrico e uma descricdo da méigio utilizada; depois abordamos o
segmento da industria de software no Brasil, inclaia apresentacéo dos casos selecionados;
e para finalizar a proposicdo de uma cadeia der valseu uso para analisar 0os casos,
apresentando as discussoes finais.

2 Referencial Teorico
Considerando a velocidade com que a evolucéo tegical de Tl tem se acelerado desde
0 advento da Internet e da comunicacdo movel, itapdo o cotidiano das pessoas. Por
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exemplo, 0 uso servicos bancérios pela InterneismdoSkypeque abalou a estrutura da
telefonia convencional, os telefones celularesgnaidos ao GPS rodando aplicagcdes que
exploram a capacidade de localizacdo, os varioscseroferecidos pel@&oogleatravés da
Internet, intensificando a concorréncia no meradeld| (ABES, 2008). Os aspectos teoéricos
associados ao impacto da inovacdo na competitigidaos autores tomados como base para
se explorar os objetos de estudo num contextoedeente disputa pelo mercado foram:
* Fine (2002) — para abordar a dinamica de evolugdethpresas;
* Hagel; Armstrong (1999); Christensen (1999) — pesaceituar a inovacao e a
competitividade advinda com o avango tecnologico;
e Chesbrough (2007), Chesbrough; Vanhaverbeke; W\a&18] — novas formas de
buscar a inovacao;
e Christensen; Raynor (2003); Benner; Tushman (200®ara abordar os aspectos
relacionados a operacionalizacdo da inovagao.

2.1 Velocidade Evolutiva do Mercado

Segundo Fine (1999), a velocidade evolutiva varteeeos setores, e assim a compreensao
das questdes relativas aos processos, produt@s)izagao e estruturas setoriais e a variagao
com gue os ativos se constituem e entram em dedadéossibilita desenvolver ferramentas
e conceitos que possibilitam ampliar a compreenlsédesdobramento futuro do setbr:
todas as vantagens sdo temporarias. Nenhuma cagdeice inexpugnavel, nenhuma
lideranga € inalcangavel, nenhum reino é imbativguanto mais alta a velocidade evolutiva,
mais breve o reinado.(FINE, 1999, p. 23)

Quando a estrutura setorial é vertical e a arquaeto produto é integrada, as forcas de
desintegracdo atuam no sentido da configuracaadradl e modular. Por outro lado, quando
0 setor tem uma estrutura horizontal, outro cojula for¢cas impele a integragéo vertical e a
arquitetura integrada do produto. As forcas quenpr@em o movimento no setor geralmente
estdo associadas a intensidade competitiva, ewoltegnologica, poder de mercado e as
inflexibilidades burocraticas e organizacionaisteErodelo € conhecido como hélice dupla
(FINE, 1999), onde ha momentos de convergénciecdagpeténcias e momentos em que a
empresa opta por uma reorientacao vertical ou twvotdz. Neste ponto, Christensen e Raynor
(2003) enfatizam a importancia de se considerarest§o daomoditizacappois mantendo
uma arquitetura integrada e proprietaria de pradatamente diferenciados, ha preservacao
do conhecimento e a vantagem de custo. Os paradox@tem ser uma constante na
realidade das organizacdes que precisam decidiinp@grar ou modularizar; comprar ou
terceirizar; se devem horizontalizar-se ou vertiealse. Enfim, estabelecer qual é a melhor
combinacéo de atividades, mantendo alinhadas @&etiqa e a estratégia do negacio.

Produto Processo Cadeia de Fornecimento
Espago: Arquitetura: Processos Sistemas de Arquitetura Logistica e
Especificacdo | Modular vs. Especificos: Fabricacdo: da Cadeia: Sistema de
ce Requisitos | Integrada Tecnologia e Celular vs. conjunto de Coordenagéo:
ce Produtos e Equipamentos | Funcional organizagdes | Auténoma vs.
Desempenho e de tarefas Integrada

de alocagdo
T T i) 1 T T
Tecnologia Foco

Arquitetura

Figura 1 — Modelo 3DCE (Three-Dimensional ConcurrehEngineering)
Fonte: FINE (1999, p. 152)

3117



T R A I

SIMPOY 2
ANAIS

O uso de uma engenharia sincrénica proposto per ([#®99) para o desenvolvimento de
novos produtos, num periodo de alta velocidadeuéival introduz a dimenséo da analise da
cadeia de suprimentos na visao tradicional de pooduprocesso, além de expandir estas
dimensdes nos aspectos relativos a tecnologiajtetpa e foco, conhecido como modelo
3DCE (Three-Dimensional Concurrent Engineerirfggura 1). A arquitetura de produto e a
cadeia de suprimentos tendem a se alinhar quantuesito integragdo e modularizagéo.
Sendo que, quando analisamos a arquitetura quanrtcassos, ela se estende entre vertical-
integrada e horizontal-modular, dependendo do Tefrgmdez) e Espaco (geografia). O elo
da tecnologia é o que conecta produto e processoé @ abordagem tradicional empregada
para o desenvolvimento de novos produtos. O m@&ILE tem como foco as decisbes sobre
os projetos do sistema de fabricacao, logistica prajeto de materiais, facilitando a analise
dos requisitos e dosade-offs associados a cada elo, perspectiva e inter-edaedtre o
produto, processos e cadeia de suprimento.

2.2 Conceituando a Inovagao

A definicdo de inovacéo usada neste estudo € a anadotada pelo Forum de Inovacao
da EAESP-FGV: conjunto de idéiagye promovem acfes que geram um resultad®
Forum de Inovacdo é uma associacdo entre empresadres de pesquisas, criado em 1999,
cuja missdo é: “Estimular e viabilizar a invest@@ag¢ geracdo, difusdo e aplicagdo de
conhecimentos sobre Organizacdes Inovadorasin.inovforum.org.by.

Segundo Christensen (1999) h& dois tipos de inovegioldgica: uma que é evolutiva e
outra disruptiva. A primeira serve para manteiagtoéria da melhoria de desempenho que foi
estabelecida no mercado, e trata-se de uma inovag@mnental. A inovagéo disruptiva nao
tem foco em trazer melhores produtos para cligatestabelecidos num mercado existente. E
disruptiva porque redefinem a trajetéria, introddni servicos e produtos que néao
necessariamente sao tdo bons quantos os existemisspferecem diferentes beneficios.
Geralmente, eles sdo mais simples, mais convesienteenos caros que trazem apelos para
novos clientes ou clientes menos demandantes. ®a@do disruptiva tem o efeito de
paralisar os lideres da industria, pois 0s seusepsns estdo perfeitamente projetados para
suportar as inovagdes incrementais, mas sao ieefés na resposta imediata a mudancas de
outra natureza. Os lideres sdo sempre motivadasabos mercados de maior lucratividade
e pouco incentivados a defender os novos mercadaseocados de menor lucratividade que
a disrupcdo cria. E 0 que o autor chamou de mdtivagssimétrica, centro do dilema do
inovador e inicio da solucao do inovador. Aindatri€tensen e Overdorf (2000) ressaltam que
os valores e a cultura estabelecidos nas empriglasd estabelecem parametros claros de
tamanho de mercado e lucratividade que justifig@eentrada delas em novos segmentos
dentro de seus mercados alvo.

Um modelo de negocio disruptivo € um valioso atogyporativo, lembrando que e
inovagdo deve ser disruptiva ndo s6 do ponto da ds empresa, mas sim em relagédo a todos
os atores envolvidos (CHRISTENSEN; RAYMOR, 20033. iAovacOes vao sendo inseridas
no contexto da empresas onde, segundo Hagel (3ada, trés tipos de negdcio tradicionais
com caracteristicas distintas, que requerem haliisl e competéncias diferentes, mas que
muitas vezes estdo empacotadas sob uma Unica.g&stda afirma que dificiimente ha um
negocio totalmente puro. Em sintese, os trés neg&éio:

* Relacionamento com cliente envolve a identificacdo de segmento de clientes,
construcdo de relacionamentos, atuagdo em aren@yaais. Usa 0 conhecimento
detalhado a respeito das necessidades dos clipatasconecta-los com o produto
adequado, nas melhores condi¢des possiveis. Regbididades de marketing direto
para chegar ao cliente e de consultoria para temsf em acdo as possiveis
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imprecisbes de requisitos. Tem uma dinamica ecargmoicada em escopo; ha um
olhar de mercado focado, segmentado.

» Gestéo de infra-estruturaconcentra-se em atividades rotineiras de praoemsto de
altos volumes. Requer eficiéncia e fortes habikdadperacionais no projeto e
execucdo de processos padronizados. E um negdeilngate intensivo em ativos e
a sua dinamica econdémica € de escala regida pelétnso dos ativos.

* Inovacdo e comercializacdo de produtoconstroi conhecimentos sobre certas
tecnologias ou tendéncias de mercado e concentrexserganizacdo de talento
inovador para oferecer novos produtos ou servigagivos. Requer criatividade e
conhecimento especifico da tecnologia e tambémemmiento de marketing para a
divulgacao dos produtos de maneira cativante,zagitio a penetracdo no mercado. O
maior investimento neste tipo de negdcio é o talenativo.

Apesar da diferencas claras entre os negociogéada enfrenta um dilema: separar 0s
negoécios e ganhar vantagem em foco, ou manté-laasiraumentando a integracdo e
diminuindo os custos indiretos e o0 custo de coad@&n. As oportunidades advindas dos
avancos tecnoldgicos sdo mais bem percebidas seyamizacdo “desempacota” o seu
negocio, as observa sob as novas perspectivas “ee@mpacota” de acordo com sua
estratégia. Porém, esta ainda ndo é a praticaco@smente observada.

2.3 Alnovacéao Aberta (Open Innovation) e a Busca de Novos Mercados
O Centro par@pen Innovationdirigido por Chesbrough e sediado na universidiale
Berkley, tem conduzido varios estudos de aplicadd® conceitos de inovacdo aberta em
diferentes paises. Segundo Chesbrough, VanhaveM&dst (2008:2), a inovagéo aberta é o
uso deliberado de fluxos de conhecimentos intemaxternos para acelerar a inovacao
interna e expandir os mercados externos com usoa¥acdo. O paradigma de inovacao
aberta é que as empresas podem e devem usar it€laE@Ss e externas, rotas internas e
externas para buscar mercado e ampliar as pergmeate uso nos avancgos tecnolégicos,
refletindo-as em sua arquitetura, seus sistemasseunmodelo de negdcio (figura 2).
Novo

I~
[/ ,\\I Mercado de
— ™J|§ Outras firmas
o
\\_/
Mercado

b

Implementagdo

Incorporagao de Tecnologia
Externas

Selecao e Decisao

* Mercado Atual

{
{

ase externa de
O Tecnologia
Geracao de Idéias

2
Figura 2 — Inovacéao Aberta

(Fonte: CLARK; WHEELWRIGHT, 1993; CHESBROUGH, 2003)

Uma das motivacbes para adesdo aos conceitos decéwm aberta sdo a alta
competitividade e a velocidade com que novas tegres e solugbes sao disponibilizadas no
mercado. O modelo tradicional fechado, onde o dapento de Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D) confidencialmente projetava e simulava seagos produtos ficaram defasados no
tempo e dispendiosos (tempo e custo), ndo compativen a dindmica corrente do mercado.
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Com o aumento do custo do P&D nos moldes antigas queda de receitas, houve
necessidade das empresas repensarem seu modaandmseduzir os custos de P&D e
aumentar as receitas. Uma estratégia propostaréod®&D para pares externos, aumentando
a diversidade de conhecimentos, ganhando na gadatide idéias e qualidade de alternativas
e oportunidades. A outra estratégia proposta éiamplleque de receitas, criando novos
mercados, promovendspin-off (lancar empresas independentes para colocar ncadeno
novo produto originado das parceiras externasargar receita por meio dosyaltiesetc.

O foco da inovacéo aberta é a criagdo e a captunaldr por meio da ampliagdo dos
relacionamentos convencionais. Isto inclui uma mgdade atitude e postura em relacéo as
entidades externas, instituicdes de pesquisa ensiace Os autores, Chesbrough, West e
Vanhaverbeke estendem o conceito de rede de valGhdstensen, onde as empresas passam
a desenvolver relacionamentos com universidadbseyd#orios de pesquisa para explorar o
potencial de novas tecnologias; b) estabelecemeafg c) adquirirstartups de base
tecnologica; d) montar redes com fornecedores enteliselecionados para lancar produtos
elou servicos diferenciados baseados em novaslegEm ou novos modelos de negdcios.
Ou usam a combinacédo delas para buscar adicioltaragcliente. Os autores afirmam que a
forma de criar e capturar valor quando as empiEEasitamente dependentes uma das outras
ainda € uma area pouco explorada na literaturadiesy sendo recomendado como um dos
direcionamentos para pesquisas futuras da inowagEroa.

Os desafios associados a inovacdo aberta estdoicakso a busca de capacidades
complementares, a colaboracdo e compartilhamenftuxio de informacdes, ao tratamento
da cultura organizacional - evitando a sindromérdm € feito aqui” - a apropriacdo dos
ativos resultantes e, principalmente, a constrdgaconfianca e comprometimento mutuos.

Christensen e Overdorf (2000) sintetizam a impartia organizacdo se auto-avaliar
para ter clareza de seus valores, processos esoscyiois estes definem sua capacidade
(capabilities) ou inabilidadedjsabilities)em acompanhar e gerar mudancas. Os recursos sao
mais adaptaveis a mudanca do que os processosoms/aPor exemplo, os valores da
empresa é que definem as margens de lucro acsifdaei selecionar se uma oportunidade é
passivel de ser desenvolvida. Numa empresa met®icego pode ser mais agil e menos
critico, possibilitando maiores chances de difeeo.

Quanto aos processos, o0 dilema apresentado past€isen e Overdorf (2000) segue o
contexto apresentado por Benner e Tushman (2008),wma diferenca: os processos que
geramdisabilities s8o 0s menos visiveis. Sdo aqueles que suporteomada de decisao
guanto ao investimento de recursos, que definenmobcmpesquisa de mercado é realizada,
como as analises sdo traduzidas em projecfes émasccomo os planos e orcamentos sao
negociados internamente etc. Para os autores @ pbave sdo os valores da organizacéo,
gue nao tem tanto uma conotagcao ética, mas esgtardente relacionados a forma de os
funcionéarios e colaboradores priorizarem as sué@ssag?or exemplo, a priorizagdo de um
cliente em detrimento de outro, a atratividade menovo projeto, etc.

2.4 Inovacéo e sua Operacionalizacéo

A inovagéao aberta aborda a relevancia de amplieque de opg¢bes na fase de geracdo
de idéias; buscando ampliar as fontes receitaasede selecédo e decisao; e, ter capacidade
organizacional para operacionalizar as inovacobssténsen e Raynor (2003) apontam um
conjunto de fatores que facilitam a avaliacdo sa@breapacidade da organizacdo para ter
sucesso com as inovagdes disruptivas, o chamadelon&PV. Recursos Processose
Valores Recursos sdao 0s bens tangiveis, pessoas ou apisapodem ser contratados,
demitidos, comprados, vendidos; marcas, informac@dacionamentos com fornecedores,
distribuidores e clientes também fazem parte destagoria. Processos sdo os padrées de
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interacéo, coordenacdo, comunicacao e tomada @&idarsada pelas pessoas da organizacao
para transformar os insumos, usando os recurspsrdigis, em produtos ou servicos que
geram valor para a empresa. Valores, no concesgcadtores, estdo associados aos padrdes
gue os empregados seguem para priorizar a sua aoteadecisdo — como eles julgam se um
pedido € mais atrativo que outro, quando um cliémegais importante que outro, quando um
mercado é mais atrativo ou marginal, etc. O deseéfigriar uma cultura, através da
comunicacao permanente de valores, do exemploatiagpincondicional desses valores e de
treinamentos para que a organizacao se posicionsuasiagdes de forma coerente com a
estratégia estabelecida pelos dirigentes da oraginz

A figura 3 apresenta os aspectos que devem seidecados para que se avalie uma
inovacdo disruptiva frente aos elementos do modHy, visando estabelecer a melhor
estrutura para conduzir o projeto de um novo pmaut servico que a encampe. Em sintese,
na regido A o novo produto muda o paradigma dekinah mas demanda um uso incremental
de uma tecnologia ja instalada e aderente aosegtinganizacionais. Porém requer ajustes
NOS Processos, pois seu projeto e producao implesamma operacionalizacéo diferenciada,
requerendo uma equipe com maior experiéncia endenacao, integracao de trabalhos inter-
areas e inter-organizacionais, a chamada equipepessado l{eavyweight Na regido C, em
a tecnologia de producdo também é disruptiva eereguocessos e até valores novos,
recomenda-se - além de ter uma equipe diferenciaderiacdo de uma estrutura autbnoma
para conduzir o projeto. Na regidao D estdo os fejgue basicamente usam a tecnologia
vigente, porém requerem uma operacionalizacaoetiééda. Na regido B, estdo projetos que
nao envolvem maior complexidade, pois 0s procesga®res e tecnologia podem ser
reaproveitados.

Posigdo da estrutura comercial

Organizagio Organizagio
autenoma responsavel

Poor Fit Equipes

@ @ Heavyweight

Fit com os Estrutura da
Processos Equipes equipe de
Organizacionais Lightweight | desenvolvimento

@ Organizagio

Funcional

Good Fit

PoorFit Good Fit
(Disrupgio} Fit com os valores (Ineremental)
Organizacionais

Figura 3 — Framework para ajuste da estrutura orgaieacional
Fonte: CHRISTENSEN; RAYNOR (2003) p.191

Benner e Tushman (2003) relacionam os paradoxosiadss a gestdo de processos com
as questdes do ambiente competitivo, inovacao kégica e a adaptacdo organizacional. Eles
observaram que a gestdo de processos tradicisscjada aos movimentos de qualidade)
esta positivamente associada com a efetividadeniaagaonal quando ha periodos de
estabilidade ou mudanca incremental e para as ¢gdegancrementais de clientes existentes.
Porém, nos setores de rapida evolucéo tecnolégoabéentes turbulentos, onde ha inovacgao
disruptiva para novos clientes ou segmentos datebe a gestdo de processos tradicional
pode ser menos efetiva devido a resisténcia a ngadama perda dmomentune a inércia
organizacional causada pelas suas atividadesfastoom que, na pratica, 0 gerenciamento
por processos atue como um inibidor da variabikdadganizacional, e suas atividades
acabam afetando a habilidade e a velocidade daiaeg@io em se adaptar. Mas, a0 mesmo
tempo, as praticas de gerenciamento de processoprédequisitos para uma operacao
eficiente e passivel de melhoria. Para enderedar diema, os autores recomendam a
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chamadabrganizacdo ambidestracomo forma de reconciliar as demandas inconsesetd
inovagdo disruptiva ou exploratéria com as demangasa inovacdo incremental ou
explotativa éxploitatior).

A organizacdo ambidestra é capaz de identificdamagite quando um produto requer uma
estrutura para explotacdo ou exploracdo, estalwleca estrutura mais adequada em
consonancia com o modelo RPV. Numa abordagem centpue complementar, Hagel
(2003) propde que a organizacdo adote uma estatiegimplementacdo em camadas, ou
seja, ele parte da premissa de que o desenvohomeet produtos inovadores e a
implementacédo da estratégia devem ocorrer mais enosnem paralelo, numa trajetéria de
migracdo que envolve uma mudanga organizacionateidese estabelecer acdes a curto,
médio e longo prazo, obedecendo aos principiossict#s da estratégia competitiva:
diferenciar o produto e conquistar a lideranca wsa; lembrando sempre que a informacéao
pode ser cara para ser produzida, mas sua repmdisgmpre barata.

3 Descricdo Metodologica

O mercado provedor de produtos e servicos de satwaaltamente competitivo e
diretamente impactado pela evolugdo tecnoldgica. &@®rdo com a abordagem
fenomenoldgica e indutiva de pesquisa, usando estdé caso llustrativos (SCAPENS,
1990) sera realizada uma pesquisa exploratéri@abdsinsightse evidéncias empiricas que
possam ser indicativas de tendéncias mapeadaspliseado referencial teérico e da coleta
de dados.

Este trabalho usa basicamente entrevistas em plidade, andlise de dados secundarios
coletados de publicacdes do setor e de informati@penibilizadas publicamente.

Os casos foram selecionados de acordo com a agdstickeinovadora das empresas de
software que se mantém competitivas no mercadonpos de quinze anos. A taxa de
mortalidade de empresas de pequeno porte de quakme no Brasil € bastante elevada.
Segundo estudos do SEBRAE (2004), a taxa de ndatidi dessas organizacdes depois de
quatro anos é de 59,9%. Embora nao existam esaspexificos sobre a taxa de mortalidade
de empresas no ramo de tecnologia da informacé@editezse que esse percentual é ainda
mais elevado do que o de empresas de outros seggneahsiderando-se que esse mercado
apresenta desafios intensos e grandes mudancasrenespaco de tempo. Desta forma, ao
escolhermos duas empresas de software que venedoameira da morte prematura, mesmo
sendo empresas de pequeno porte, buscamos justameéentificar aquelas cujo
produto/servico disponibilizado é tecnologicamedtierenciado, permitindo verificar na
pratica como os aspectos apresentados no refdriagmiao evoluiram ao logo no tempo.

Segundo Vergara (2004), Yin (2005) e Scapens (1@90atamento aos dados coletados
deve ser explicito. Os autores usaram de uma ajpendaialética para analisar e tratar os
materiais pesquisados, construindo a suas concls@artir desta interacéo, o que pode ser
considerado como um fator limitante, pois € impdi@ viés de interpretacdo dos autores. E
importante ressaltar como limitacdo do método a p@ssibilidade de generalizagdo dos
resultados, dado que o estudo foi realizado soneentduas empresas de software.

4 Estudos de Caso

4.1 O Caso People Solutions

Trata-se de uma empresa brasileira da industrisofterare especializada em solucdes
integradas de Planejamento de Recursos Empregariteyprise Resource Planning — ERP
para area de servicos, que esta a mais 15 anosmado. O endereco de sste na Internet
é http://peoplesolutions.com.br.
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Em 1992, quando foi criada, a People atuava prhciente na prestacdo de servigos
especializados de consultoria e de selecdo desgimiais de desenvolvimento para seus
clientes. Em 1994 percebeu a grande caréncia ded&d ERP integradas que atendessem
totalmente a legislagdo brasileira (contabil edijscFazendo uso de seu capital social e de
suas redes de relacionamento na area de Tecnalegimformacéo (TI) idealizou uma
solugdo modularizada para atender ao mercado. dugorma versdo comercial ficou pronto
em 1996.

A People Solutions, a partir da visdo estratégiea sla diretoria, usou no
desenvolvimento de seu novo produto a sua redeeldedes para atuar com parceiros
corretos. Para a construgdao do produto buscou ipescde dominavam a tecnologia de
componentizacdo (arquitetura de software em quastasmas sdo desenvolvidos a partir de
componentes fundamentais que sao integrados e ectospgoara implementar as
funcionalidades a serem oferecidas), criando ma&dyb@arametrizaveis e facilmente
integraveis a outras solu¢des. Buscou em um decsienses o grande investidor e parceiro
para viabilizar a aderéncia da solucdo ao negdéciBeople Solutions atuou como o grande
maestro, pois detinha o conhecimento do negociasepdculiaridades fiscais e contabeis do
sistema brasileiro, o que proveu flexibilidade @uétetura do produto.

A partir da disponibilizacdo do produto, batizadw FINPAC (Financial Package)o
modelo de negdcios da People foi ajustado parapocar, além dos servigos que ja prestava
a seus clientes, a modalidade de licenciamentoofteavase. Naquela época, foi uma das
primeiras empresas a ter uma solucéo integradtaqueem atendesse a empresas do ramo de
servigos. O novo produto foi o gatilho para fomeateede inovadora da empresa.

Atenta a evolucédo do mercado e da tecnologia aenvética e de telecomunicacfes, em
2001 a People aproveitou driver do barateamento do custo de hardware e das redes d
teleprocessamento — gracas a Internet — e adagoprgduto para permitir um novo modelo
de comercializacdo. Além do licenciamento integi@lERP, a People passou a oferecer a
seus clientes a modalidade de aluguel do softvesugipbando no pacote a disponibilizacao
via Internet do produto hospedado em Data Cente. Este concentra todo o hardware e
infra-estrutura (como sistema operacional e geaglocide bancos de dados) necessarios para
a execucdo do sistema, além dos servigos de sugpmrisudrio associados ao ERP. Neste
momento, o produto foi rebatizado, passando a amatGestdo Weppara identificar seus
novos atributos. Naquele momento, essa foi a prarsglucdo de ERP a ser disponibilizada
nesse modelo no mercado brasileiro.

E importante ressaltar que a agilidade com queogl@atualizou tecnologicamente seu
produto e o adaptou para o novo modelo de execugalmternet s foi possivel gracas ao
acerto da decisdo estratégica de 1994, de desenwmlproduto utilizando a mais moderna
tecnologia de componentizacdo disponivel naquelmento. Desde o langamento da nova
forma de comercializagcdo de seu produto, a Peoplgli@u sobremaneira sua base de
clientes. Isto porque o0 modelo em questao permateesso a empresas de menor porte, ja que
a solucéo desonera o custo inicial de implantagésistema, o que ampliou 0 segmento de
mercado a disposicdo do produto. Além disso, cofedoecolateral positivo desta nova
politica de comercializacdo, a People passou aassontratos de longo prazo com seus
clientes e equilibrou e deu maior estabilidade ao fturamento, ampliando a fatia de
receitas mensais recorrentes da empresa. Outro paetessante observado pela diretoria da
empresa € que, através do aluguel do sistema, anesatdo do capital investido no
desenvolvimento do principal ativo da People, queeé produto, € maior do que aquele
obtido com a venda de licencas de uso. Tambémndavdo produto como um servico
cobrado mensalmente possibilitou agregar ao patetecido aos clientes um conjunto maior
de servicos do que aquele que era comercializadanadalidade de licenciamento,

917



sNROE
ANAIS

aumentando as receitas advindas das tarefas de &stas atividades eram necessérias, mas
ndo eram integralmente cobradas, assim como o tsupOls usudrios, a manutencdo e
atualizacdo das normas legais do sistema, posaiuib o incremento substancial da
lucratividade da operagéo.

Entretanto, quando do lancamento da nova modalidedeomercializacdo, a People
viveu a situagdo que Christensen e Raymor (20G8naham de motivacao assimétrica, que é
o centro do dilema do inovador. Tal dilema se darama pela motivacdo que as empresas
tém de permanecer nos mercados de maior lucradiwjgaocurando explora-los plenamente,
em contraste com o baixo incentivo de ir a buscandecados de menor lucratividade, ou
mercados novos, que sédo aqueles criados pela clisrupo passar a oferecer a opgao de
aluguel a seus clientes, a People abria mao de maiar receita imediata, advinda do
licenciamento do produto, para remunerar melhos s¢ivos no médio e longo prazo, além
de remunerar também os servicos em torno do pro8gtra, olhando para tras, ficou claro
que a empresa fez a melhor opc¢éo, e conseguiur tormanercado pouco atrativo em uma
fonte de maior lucratividade.

Finalmente, segundo seu diretor presidente, ol pleritapital humano da empresa passou
por uma revolucdo nos ultimos anos, para se adaptava forma de fazer negocios, e passou
a requerer profissionais com grande velocidadepdendizado e mais congruentes com 0s
valores da empresa. Ou seja, em termos de capitahrip, a empresa passou por uma
evolucdo na capacidade de aprendizagem organizh@dambém a requerer um novo perfil
de profissional para interagir com o mercado e pauseiros.

4.2 O Caso Opus Software

A Opus Software é uma empresa que atua a 21 anoeroado e que, ao longo de sua
histdria, ja utilizou diversos diferentes model@sretgocio e atendeu a diferentes segmentos
de mercado. No inicio, em 1987, o objetivo da es®mrera desenvolver produtos voltados
para a comunicacao entre sistemas computaciontesobéneos, mas para obter recursos
financeiros que viabilizassem esse desenvolvimeotoecou-se com a oferta de treinamento
e consultoria em tecnologias ainda pouco difundad&poca no mercado nacional, como o
Sistema Operacional Unix e a linguagem C. Os dgrgram compostos de empresas
nacionais de informatica que fabricavam computadde médio porte, 0os super-minis que
estavam comecando a usar essas tecnologias enmaass produtos. Portanto, o primeiro
ativo comercializavel da empresa era o conhecimeuoico de seus fundadores. Logo a
empresa percebeu como a constante atualizacaddgicaode sua equipe técnica era vital
para seu sucesso no mercado de TIl, passando maémarca registrada” da Opus.

Com os recursos obtidos através da prestacdo @e&csempara o mercado, a Opus
desenvolveu seu primeiro produto, batizado @GemmServer que era um conjunto de
protocolos de comunicacéo, que era usado no medm@dotomacao bancaria para interligar
0s servidores das agéncias dos bancos aos seesnasistcentrais — normalmente
computadores de grande porte da IBM. Os clientessedgoroduto eram os diversos
integradores de solu¢des de automacédo bancarialdagpoca, nacionais e multinacionais.

Em 1993, a Opus também iniciou uma forte parcenm a Microsoft do Brasil, passando
a atender a clientes daquela empresa na integog;goodutos mais sofisticados, como o
recém lancado sistema operaciowdhdows NT voltado para servidores de rede, e o banco
de dadosMS-SQL ServerA atuacdo da Opus no atendimento de clientedlideosoft
somado a seu conhecimento na area de automacaaribarlevou a matriz americana a
contratar a Opus para desenvolver um projeto inmvpdra um de seus maiores clientes fora
dos Estados Unidos, o Banco do Brasil, que culmiomm o prémio de melhor parceiro
brasileiro em 1997.
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Ainda em 1993, o produt€ommServerprecisava de uma atualizacdo para passar a
incorporar alguns novos protocolos que estavam cana® a ser utilizados pelo mercado de
automacao bancéaria. A Opus resolveu entdo adquite empresa que possuia parte dos
novos protocolos a ser incorporado§adtLink e criou uma nova empresa separada da Opus
Software: Opus Comunicacédo de Dados. Essa noveaesaprcluia, em seu corpo societario,
0s antigos soécios d8oftLink e, desta forma, passou a atuar de maneira comaeta
independente. Com um produto devidamente renovad@pus Comunicacdo de Dados
passou a atuar na venda direta para os bancos)b&rta comecou a realizar projetos de
desenvolvimento de solucdesistomizadasgque envolviam ambientes transacionais mais
complexos. O fato de possuir um produto que implgaw@ 0s principais protocolos de
comunicacao necessarios para a integracado de astgnautomacao bancaria possibilitou a
parceria com varios integradores desse mercado,o.cddobra Computadores, Sid
Informatica, DigiRede, HP, Unisys e IBNRarcerias lucrativas para o desenvolvimento de
projetos que alavancaram varias oportunidadesganapresa.

Beneficiando-se de seu conhecimento na area deimento tecnologico, a partir de
1994 a Opus iniciou uma nova operacao que consstizontratar jovens recém-formados
em cursos de computacdo ou correlatos (engenhiatidreca, matematica aplicada) e a
treina-los nas tecnologias vigentes no mercado @atesenvolvimento de aplicacbes. Desta
forma, a empresa entrou no mercado de terceirizgd@@senvolvimento e passou a atender a
empresas de grande porte. Essa operacdo perdwa di#s de hoje, e € uma das formas de
relacionamento mais estaveis que a Opus manténseosclientes.

Em 1995, com o advento da Internet, e aproveitaedoconhecimento em comunicagéo
de dados, a Opus Software investiu na criacdo delaesnprimeiros provedores de acesso
brasileiros, a Opus Internet. Ao longo de trés atoatuacao, esse provedor atingiu a marca
de 6.000 assinantes e, quando esse segmento dedm@assou a se tornar muita intensiva
em termos de capital, a Opus, aproveitando o bomento do mercado de Internet, vendeu-a
paraTerra Networksdo grupolelefénica obtendo um 6timo retorno financeiro.

Em paralelo, além da terceirizacdo de desenvolimde sistemas, a Opus Software
passou a desenvolver sistemas especificos parackentes, aproveitando sua experiéncia
com a Internet para integrar a tecnologia Web os peojetos. Neste periodo, criou um grupo
de trabalho para pesquisar e desenvolver conhemmnensolucdes dBusiness Intelligence
Ao todo, desenvolveu mais de 70 projetos nessa emga 1999 e 2003. Em particular,
utilizando a tecnologia analitica embutida no bateaadoMS-SQL ServerdaMicrosoft a
Opus desenvolveu um componente para acesso vimdhtaos bancos de dados, o que
garantiu um diferencial competitivo. A atuacdo resehvolvimento de solucbes nessa area
culminou com um prémio, recebido ddicrosoft em 2002, como a melhor solucdo de
Business Intelligencgéa Ameérica Latina.

Em 2003 a Opus enfrentou momentos dificeis, quaedoebeu que sua estratégia nao
era adequada para atravessar momentos de encdibideeaconomia. Dado o forte aperto de
liquidez realizado pelo governo, o desenvolvimetgasoftware, a atividade central da Opus,
que requeria investimentos de seus clientes, tivéoate queda de demanda. Neste momento,
a empresa precisou mudar o seu modelo mentalzeaalima pesquisa de mercado para
encontrar um segmento para o qual pudesse desenwoha solucdo que |he proporcionasse
faturamento recorrente. Partiu para o desenvolvioné® uma solucéo integrada para a gestao
de unidades franqueadas. Até entéo, as franquiaswam-se de sistemas desintegrados, e a
consolidagdo dos dados referentes as vendas mdasaisdes era realizada de forma manual,
ficando sujeita a erros e a fraudes. Esse novoupmpdbatizado déctopus passou a ser
oferecido exclusivamente na modalidade de S8a8ware as a Servigegendo acessado via
Internet e rodando em uBata Centey com os clientes pagando um aluguel mensal por sua
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utilizacdo. Ao longo de dois anos de vendas o poofihi adotado, até novembro de 2008, por
mais de 700 unidades franqueadas em 12 redesrapiiiaa, atendendo diariamente mais de
10.000 usuarios. Para a Opus, o maior beneficreedécios obtido com o novo modelo foi a

estabilidade de faturamento proporcionado pelompagéo mensal realizado pelas unidades
franqueadas. Além disso, ha uma natural retengélo,in, dos clientes, pois a operacao diaria
depende do sistema, que esté integrado a solucao.

Em 2004, a Opus Software uniu forcas com a Opusud@macao de Dados quando um
produto de automacdo bancaria completamente novoddsenvolvido, o foco era a
automacdo de agéncias, incluindo aplicacbes deratentlos caixas das agéncias, dos
terminais de auto-atendimento e dos parceiros dasituicoes financeiras. Para o
desenvolvimento do produto, a Opus Software aplésuconhecimento no desenvolvimento
de aplicacbes via Web e a Opus Comunicagdo de DReifieeu seu conhecimento na érea de
sistemas transacionais. E importante observar quéciativa de desenvolver esse novo
produto, chamado de OpuBank foi baseada na constatacdo de que as solucdes de
automacao de agéncias disponiveis no mercado est@emologicamente defasadas, sendo
gue a grande maioria delas havia sido desenvoaiittia na era pré-Internet. Desta forma, o
produto foi desenvolvido utilizando-se as mais gadas tecnologias disponiveis e,
principalmente, fazendo uso dos conceitos modedescomponentizacdo e acesso via
Internet. Esse produto roda atualmente em mais Gfe @ontos, incluindo agéncias e
correspondentes bancarios, sendo responsavel ppmparela significativa do faturamento
mensal das duas empresas.

Atualmente, a Opus Software operacionaliza suacatuatravés de trés unidades de
negocios distintas: (i) terceirizacdo de desenumdvito de software, incluindo projetos de
sistemascustomizadqs (i) automacdo bancaria e (iii) sistemas de gestdltados para
franquias. Visando ampliar o retorno de seus atigogmpresa langcou recentemente um
subproduto de sua solucao de automacgéo bancarisofinvare para controle de terminais de
auto-atendimento para o segmento de lojas de vageje tem sido comercializado em
parceria com um fabricante de terminais. Ao longado de 2008, esse produto j& totalizou
mais de 600 coOpias vendidas, equipando os termdeiguto-atendimento de 6 diferentes
redes de varejo.

5 Cadeia de valor das empresas de software
A partir da pesquisa de campo e da coleta dasniaipdes obtidas sobre as inovagoes,
identificou-se a necessidade de abstrair a cadeialdr numa visdo multidimensional para
melhorar a compreensdo dos movimentos estratégiossrvados. Pil e Holweg (2006)
apontam a relevancia de mudar o mapa mental da Ms#ar da cadeia de suprimentos para
uma visdo multidimensionalivdlue-grid. Segundo os autores trés dimensdes devem ser
avaliadas para melhorar o desempenho através ddagiemvalue-grid
* Vertical: explorar oportunidades upstream e downstream aésnelos imediatos da
cadeia existente. Foco na dinamica de poder elatyens da cadeia.
- Influenciar consumidor final: marca nos produtomycpsso de decisdo de compra,
trabalhar os “alavancadores” (médicos).
- Modificar acesso a informacgbes: conhecer o fornmcetb fornecedor, canal de
comunicacao (Club Nokia).
- Entrar em outros niveis da cadeia: agregar val@ pautro nivel.
* Horizontal: explorar oportunidades em empresas concorrents €adeias paralelas
além de obter economia de escala e escopo, prontedecdo do risco, aproveitar
oportunidades e ampliar as op¢des de inovacéo.
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- Gerenciar risco: produtos com ciclos de demandaratite para contrabalancar
variacdes de volume.

- Capturar valor por meio da modularizacdo de praduto

- Integrar valor: integrar diferentes infra-estrutude produto (telefonia fixa, celular,
dados).

- Criar valor: integrar ofertas de diferentes cad@ieserva aérea, hotel e carro)

» Diagonal: integrar-se em outras cadeias em varios nives paihorar desempenho e
reduzir riscos. Procurar oportunidades em outreseiaa e em diferentes niveis.

- Mapear pontos criticos: Identificar componentegmssis do produto e desenvolver
opcOes de solucao (alternativas externas, capasdatérnas) em caso de ruptura de
fornecimento ou problemas de prioridade.

- ldentificar os promotores da demanda: pesquisditizau estes promotores na criagao
de demanda (iPod da Apple, sites de musica).

Tendo estes conceitos em mente, abstraiu-se uneacdd valor para empresas de

software de forma gerdigura 9), o que facilitando a analise das inovacoes itleatias.

Os sete componentes basicos propostos para a sadeia

| Estratégia (Aliancas, Diretrizes, Governanca) >

Novos Produtos e Tecnologias (prospeccdo tecnolégica, pilotos etc) ;

Desenvolvimento
e Entrega do
Produto/ Servigo

Suportee Pos-
Vendas

Atendimento do
Cliente

" Operagio e Infra-estrutura (hardware, rede, back-up, comunicagéo etc.) |

RH, Adm. Legal e Financeira, Contabilidade, Compraé;, Controladoria

Figura 9 — Cadeia de Valor Genérica de uma Empres#de Software
Fonte: elaborado pelos autores

1. Estratégia- como a organizagdo define o direcionamento tégitm, estabelece aliancas
e mantém por meio da governanca o alinhamento dpeed e financeiro dos demais
componentes da cadeia com as diretrizes estabedecid

2. Novos Produtos e Tecnologias envolve as atividades exploratorias da empresa.
Fundamental para empresas de base tecnoldgica.

3. Atendimento do Cliente- contempla todas as atividades relacionadas msrdtas da
base de cliente vigentes e futuros.

4. Desenvolvimento e Entrega do Produto/Serwg® a engenharia do ativo a ser entregue
ao cliente, independentemente de ser um clienterespecc¢do ou um ativo.

5. Suporte e Pds-vendasatuacao para facilitar o uso e suporte ao popdattalecendo o
relacionamento com o cliente, aumentando a suasfagip e buscando novas
oportunidades de negadcio.

6. Operacdo e Infra-estrutura manutencdo de toda a infra-estrutura operacipasgh
garantir o funcionamento dos servicos oferecidomarmado e a seguranca dos ativos da
empresa (software).
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7. Funcbes administrativasatividades que ndo séoreda empresa, mas fundamentais para

a operacdo do negocio. Estdo relacionadas a getd®ecursos Humanos (RH),
administracao financeira, legal, contabilidade, pras e controladoria.

6 Analise dos Casos em relacéo a teoria
As situacOes de inovagdo apresentadas nos casogateseste artigo ilustram formas

diferentes de estratégias no negocio para empdesasftware, no quadro a seguir segue o

seu resumo:

Quadro 1: Resumo das inovagdes das empresas dewafe analisadas

Empresa Inovacdo Beneficios obtidos
People 1) Desenvolvimento de um ERP integrado e | «  Diferencial no mercado
Solutions adequado a legislagéao brasileira.
(P) 2) Utilizagao de tecnologia de componentizagge  Facilmente integrado as solucdes existentes
no desenvolvimento do ERP. e adaptaveis & evolucéo tecnoldgica.
3) Adaptacdo do ERP para utilizacdo via « Criou novas formas de comercializac#o,
Internet. criando novas oportunidades e mercados|.
Opus (O) 1) Treinamento de profissionais recém-formados Usar a competéncia em treinamento para
para a terceirizacéo de desenvolvimento de criar um novo negécio.
software de seus clientes.
2) Aprimoramento de seu produto de « Especializagio tecnoldgica e penetragéo
comunicacéo de dados, incluindo novos grandes clientes.
protocolos de comunicagao.
3) Criagéo de provedor Internet. + Diversificacdo de produtos.
4) Desenvolvimento de componente de acesso.  Agilidade produtiva e possibilitou camadals
via Web a bases multidimensionais. técnicas distintas das aplicag6es de negdcio.
5) Desenvolvimento de sistema de gestdode| ., pgysca de um nicho de mercado.
franquias para utilizac&o via Internet.
6) Desenvolvimento de sistema de automacago , Diversificacéo de produto.
bancéaria com tecnologias mais modernas.

Fonte: elaborado pelos autores

Nos dois quadros a seguir consolidaram-se os @staltaticos e especificos de cada caso
dentro dos referenciais apresentados na revisaicadedode-se verificar que todas as
inovacdes geraram novas oportunidades em segm@aoso explorados do mercado,
agregando valor ao negadcio.

Quadro 2: Caracteristicas das Inovacées na Industide Software

Inovacao Mercado (Open Operacionalizacdo| Hélice Dupla 3DCE
Innovation) (Processos)

P1 Buscou parceira com Exploration Busca a People coordenou a arquitetura com
cliente e fornecedor verticalizacdo | parceiros para tecnologia e para a
de tecnologia cadeia (cliente).

P2 Estreita alianca Exploitation Produto Aprofunda a alianca com o fornecedpr
tecnoldgica modular de tecnologia. Foco em processo e

tecnologia.

P3 Novos parceiros e Exploration e Produto Dominio da arquitetura, permitindo a
criacdo de um novo | explotaition modular com | entrega de servicos e produto com
mercado especializacdo | processos customizados.

o1 Uso da rede da Expolitation Pressédo para | Dominio da tecnologia, do processo|de
universidade horizontalizar | desenvolvimento e sem um foco

especifico em provimento de solucao.

02 Parceiros de Exploitation Pressao para | Dominio da tecnologia, do processo|e
tecnologia verticalizar com foco especifico de solucédo.

03 Novo mercado — uso| Exploration Pressao para | Dominio da tecnologia, do processo|e
da rede de clientes verticalizar com foco especifico de solucédo.
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04 Parceiros de Exploitation Produto Dominar a arquitetura, usando a
tecnologia modular tecnologia para modularizar.

05 Novos parceiros e Exploration e Produto Dominio da arquitetura, permitindo a
criacdo de um novo | explotaition modular com | entrega de servicos e produto com
mercado especializacdo | processos customizados.

06 Novos parceiros e Exploration e Produto Dominio da arquitetura, permitindo a
criacdo de um novo | explotaition modular com | entrega de servicos e produto com
mercado especializagao | processos customizados.

Fonte: elaborado pelos autores

No quadro a seguir analisou-se cada uma das inesaed@plorando a caracteristica dos
relacionamentos associado a cada uma delas. Usawddeia de valor da figura 9 como
referéncia, analisou-se como a dindmica da emfuasamnou, quando a inovagao ocorreu.

Quadro 3 — Caracteristicas dos Relacionamentos e @adeia de Valor por Inovacdo

Inovacao Caracteristica dos Caracteristicas na Cadeia de Valor
Relacionamentos
P1 Aliancas com o fornecedor de Estratégia € definida e parceiro tecnoldgico éreio para o
tecnologia e o cliente, futuro | desenvolvimento e entrega do produto. O clientdeafuPeople
usuario do produto. configurar o seu servi¢o de suporte, a infra-estaué do cliente.
P2 Fortalecimento da alianca com| cEstratégia € componentizar o produto. O parce@madiégico é

fornecedor de tecnologia. | acionado para o desenvolvimento e entrega do pyadapoio na
organizacao da Infra-estrutura. People atua nalatemto ao cliente
e melhora o seu servico de suporte.

P3 Parceiros para terceirizar Infrgd- Estratégia € a nova forma de comercializar e bdsa@mvos
estrutura. Fim da parceria com anercados. Foco no atendimento ao cliente, customipaluto para g
fornecedor de tecnologia. | cliente e servicos de suporte. Prover servicosfila-estrutura em

conjunto com parceiros externos. People se aprodondiente.

o1 Ativar a parcerias com meio | Estratégia é diversificar a partir das competénexéstentes. Cria un
académico NOVO Servico.

02 Rede de relacionamentos | Estratégia é especializar um produto, usa-lo pareaacar novos
técnicos. clientes. Organizagéo dos processos de infra-astrut

03 Rede de clientes. Estratégia é diversificar em mogocado. Ha praticas que

coordenam cadeias paralelas no provimento dosedifes produtos
oferecidos pela Opus.

or:! Parceiros de tecnologia Estratégia € modularigandar agilidade. O estudo de novas
tecnologias para agilizar o desenvolvimento e gatoo
Produto/Servigo.
05 Rede de parceiros e contatos Estratégia é buscar nicho de mercado. Foco noggsos de
para novo mercado. atendimento do cliente, entrega do produto e seartcliente.

Parcerias para aliviar os custos das operacOesrdesistrutura e
atividades de apoio (RH, finangas etc.)

06 Rede de parceiros e contatos Estratégia é diversificar e buscar mais nichos decato. Foco nos
para novo mercado. processos de atendimento do cliente, entrega adlufr@ suporte ao
cliente.

Fonte: elaborado pelos autores

7 Consideracgoes finais e recomendacdes

Percebeu-se nos dois casos a busca de oportunidedesgocio, fazendo uso das
facilidades providas pela evolucdo tecnoldgicaleso da estratégia de desenvolvimento de
parceiros (HAGEL, 1999).

O estabelecimento de uma cadeia de valor e a cenmgite da sua dinamica no contexto
atual facilita a avaliacdo das oportunidades enpactos que geram na operacao e nos demais
processos. A partir da visdo da cadeia pode seanwad possibilidades oferecidas pelas
plataformas alternativas de crescimento alavandaddagel (2003) em busca de estratégias
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para uma inovacao aberta (CHESBROUGH, VANHAVERBEK®.ST, 2008), ampliando
o leques de parceiros e fontes de inovacgéo, assimo formas de ampliar fontes e formas de
geracao de novas receitas.

Esta pesquisa identificou certa similaridade ngetibda das inovacdes da People e da
Opus. Por exemplo, ambas podem fazer uso de stes de relacionamento no processo e
avaliar a possibilidade de usar o papel de Orcaestipropostos por Hagel, onde a rede atual
pode ampliar a base de clientes, parceiros e ssrvigra 0s produtos especializados
fornecidos pelas empresas.

As atividades junto a trés processos da cadeia aller (Atendimento do Cliente;
Desenvolvimento e Entrega do Produto/Servico; eoBepe Pos-Vendas) se mostram como
desafiadoras para estas empresas. A proximidadkethbe, criando parcerias onde a Opus e
a People possam atuar como 0s pares que ajudarprasantliente a estabelecer a estratégia
para uso de tecnologias, ouvindo os problemas eegardo solu¢cdes que promovam o0
crescimento de ambas as partes. E importante gampsesas mantenham proximidade da
tecnologia e mantenham ativa a rede de relacionasmgunto aos centros de pesquisa,
universidades e fornecedores, de forma a estaamguarda das novas tecnologias. E ter uma
estratégia alinhada que promova as aliancas, quegenfeam um ambiente interno que
propicie a inovacao, motive a criatividade e aatigidade de seus colaboradores.
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